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1.はじめに
13 
企業や公共機関，さらには NPOやNGO等，すべての組織にとって，メンバーの活性化，そ
して組織活性化は最重要課題の一つであろう。とりわけ， 日本の組織では， I活性化」という言
葉を好んで用いる傾向があり，組識活性化や職場活性化， QCサークル活性化などの言葉がさか
んに叫ばれている。しかしながら，いざ「組織活性化とは何か?Jというと，それはあいまいな
概念であると言わざるを得なかった。
こうした問題意識に基づき，高橋[l]はBarnard組織論[2Jの枠組みの中で組織におけるメン
ノfー の活性化を定義し，活性化された組織の特性を 1-1chart (Identification-1ndifference 
chart)によって記述している。この1-1chartによれば，組織活性化はメンバーの「無関心度
指数を低め，一体化度指数を高めること」とされる。さらに，筆者[3J一[5Jはこの1-1chartの2
次元平面を 3次元のカタストロフィー曲面へと拡張した「組織におけるメンバーの活性化のカタ
ストロフィー・モデルJ(くさびのカタストロフィー・モデルとバタフライのカタストロフィー・
モデル)を提案している。これらの先行研究により，組織におけるメンバーの活性化，そして組
織活性化の問題を視覚的に捉える分析枠組みが提示されている。
一方，物理学の領域では，組織(システム)の内部のメンバーに相当する，系(システム)の
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内部の「分子」に関して，その活性化の問題は「内部エネルギー」と「放出熱量JIエントロビー」
によって定式化されている。すなわち，系(システム〉に熱を与えれば，システム内部の分子が
活発に動き回るようになり，内部エネルギーが上昇するが，システム外部に熱が逃げた分(放出
熱量の分)は差し51かれるとL、う定式化である。
本研究は，こうした物理学の枠組みで，組織におけるメンバーの活性化の問題を捉えるための
試論を展開しようとするものである。そこで，上記の「無関心度指数J[IJ，すなわち能動性を
内部エネルギーと放出エネルギーの和として，また「一体化度指数J[IJを内部エネルギーと放
出エネルギーの差として位置づけることにより，新たに「組織におけるメンバーの活性化の内部
エネルギー・モデル」を提案し，物理学の枠組みに組織におけるメンバーの活性化の問題を組み
込むことを試みる。ここでの基本的な考え方は，組織(システム)のメンバーにエネルギー(例
えば，インセンティブや教育訓練)を注入すれば，組織内部の多くのメンバーが動機づけられて
活発に動き回るようになり，基本的にエネルギー(内部エネルギーと放出エネルギーの和)が上
昇する(無関心度指数が低くなる)が，組織外部へのコミットメントから生じる外部への「仕事」
の放出エネルギーの分はここから差しヲlかれるため，組織内部へのコミットメントが相対的に小
さいと，一体化度指数(内部エネルギーと外部への放出エネルギーの差)が低くなって活性化が
抑制されるというところにある。
こうした本研究の提案モデルにより，組織活性化(および組織におけるメンバーの活性化)と
いう社会科学(組織論・人的資源管理論)の研究課題を物理学の枠組みで論じる試みを展開し，
組織活性化研究に対する，文理融合型の新たなアプローチの可能性を探っていくことにする。
2.組織におけるメンバーの活性化
日本における企業や公共機関等の組織では「組織活性化」に対する関心が非常に高いことは前
述の通りであるが，これまでその概念的定義はあいまいであった。こうした問題に対して，高橋
口]は「組織活性化」の概念を， Barnard [2Jの「組織成立の必要十分条件」を満たすような組
織にすることとして捉え，組織の活性化された状態 Cactivatedstate)を，組織のメンバーが，
1)相互に意思を伝達し合いながら， 2)組織と共有している目的・価値を， 3)能動的に実現してい
こうとする状態として定義している。これに従えば， Barnard組織論の枠組みの中で組織活性
化を議論することができ，背景となる理論に関しでかなりすっきりしたものとなる。
また，高橋[1]は上記の 2)と3)に対応した2つの仮定を設定して数理的組織設計論を展開し，
①無関心度指数と②一体化度指数という， 2つの指標を提示している。①の無関心度指数は，人
間の持つ「無関心園」の大きさを表し，無関心度指数が高いということは，無関心閏が広いこと
を意味するため，無関心圏の範囲内では，自己の意思・理念とは比較的無関心に，与えられた指
示・命令を受容することになる。反対に，無関心圏が狭い(無関心度指数が低L、)場合は，与え
られた指示・命令の内容を自分なりに検討してから受容するか否かを決めるため，従順な部下と
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はいえないが，常に問題意識を持ちながら能動的に問題を見つけ解決しようとする[1J。ここで，
もし物理学の枠組みに従って組織を「系J(システム)に，またそのメンバーを系の内部の「分
子」に，それぞれ例えて考えるとすれば，多くのメンバーが無関心度指数の低い状態にある場合
は，組織全体が活発に活動する能動的な状態を意味するため，これはエネルギー(内部エネルギー
と放出エネルギーの和)の大きい状態に相当する。
一方で，②の一体化度指数は，組織と目的・価値を共有している，すなわち組織と一体化して
いる度合を意味し，この一体化度指数が高いほど，組織全体のめざす方向性とメンバーのめざす
方向性が近い状態にあることになる。上と同様に，このような一体化度指数を物理学の枠組みで
考えるとすれば，これが低いと組織外部へのコミットメントが大きく，相対的に組織内部へのコ
ミットメントが小さいことを意味するため，組織外部への放出エネルギーが大きい状態となり，
その分は上記の「内部エネルギー」から差しヲ|かれることになる。すなわち，一体化度指数(組
織内部への関心・コミットメント)が相対的に低いと，内部エネルギーの上昇が抑制され，場合
によっては組織に対して負の貢献を与える(例えば，後述のタイプ4;非貢献者型)と考えられ
るのである。
さらに，高橋[l]は上記の①無関心度指数と②一体化度指数を 2軸に取ることにより，組織に
おけるメンバーの活性化の問題を視覚的に捉えるための 2次元図 0-1chart; 1dentification-
1ndifference chart，図1)を提案している。図1において，活性化されたメンバーは無関心度
指数が低く一体化度指数が高い問題解決者型(タイプ3)である。また，タイプ1は組織の命令
に忠実であるがあまり自分から能動的に行動しようとしない受動的器械型であり，タイプ2は目
的・価値の点では組織と一線を画しているが行動の点では命令に従う疎外労働者型(公務員タイ
プ)である[l]。さらに，タイプ4は組織的な行動を期待することができない非貢献者型であり，
高橋[1Jの調査によれば， 日本の企業には少ないとされる。
一般に，無関心度指数が低いタイプの多い組織は，自ら能動的に問題を見つけ解決しようとす
るため，ネットワーク組織(あるいはマトリックス組織)が可能であるが，これが高いタイプは
上から言われたことしかやらないため， ヒエラルキー・コントロールの組織以外にはとることが
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図1高橋[1]の 1-1chart 
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できない。また，一体化度指数が高いタイプの多い組識は計画機能を権限委譲することが可能で
あるが，これが低いタイプは局所最適に陥り易いため，これを行うことが困難である[6J。
3.組織におけるメンバーの活性化と組織活性化
高橋[1]，[7]は，組織活性化の議論を1-1chartにより視覚的に展開し，その理論的基盤を与
えているが，どちらかと言えば議論の主眼は，組織よりもむしろメンバーの活d性化の問題に当て
られている。筆者[6Jは，こうした考え方に基づき， 1-1 chartの焦点を組織のメンバーに定め，
図 1 のタイプ 1~4 を，組識のタイプではなくメンバーのタイプとして位置づけている。その上
で，高橋のいうタイプ3(活性化された組織)を「活性化されたメンバー」として位置づけ直す
ことにより，組織における活性化されたメンバーを次のような枠組みで捉えている。
組織における「活』性化されたメンバー」とは，組織と目的・価値を共有している度合(一体
化度指数)が高く，かつ能動的に問題を見つけ解決しようとする度合が高い(無関心度指数
がitい)メンバーである。
本研究でも上記の枠組みに沿って，タイプ3を組識における「活性化されたメンバー」として
位置づけ，組織における「メンバーの活性イじ」を， Iメンバーの一体化度指数が上昇し，かっ無
関心度指数が低くなること」として捉えることにする。一方， I組織活性化」については，この
ように活性化されたメンバーが多くなることで(その相乗効果も含めて)，組織全体の一体化度
指数が高く，無関心度指数が低くなることとして位置づけることにする。
これを，前述のような物理学の枠組みに置き換えて考えるとすれば，組織におけるメンバーの
活性化は「系J(システム)の内部での「分子」の活性化に相当し，組織活性化は多くの「分子」
が活性化された状態になることによる「系J(システム)自体の活性化に相当する。したがって，
本研究の議論では，組織(組織論)および系(物理学)の活性化と，その内部のメンバー(組識
論)および分子(物理学〉の活性化を，それぞれ共通の枠組みで捉えていくことにする。
4.組織活性化のカタストロフィー・モデル
図1のI一1chartが持つ重要な特徴として，高橋[1]，[7]自身も指摘しているように「非対称
性」がある。つまり，無関心度指数は単に低いほど良いというわけではなく，活性化された(タ
イプ3の)メンバーのとなりに，無関心度指数は低くても，崩壊した組織のメンバーとでもいう
べきタイプ4(非貢献者型)のメンバーが位置しているのである。したがって，一体化度指数が
低い場合は，無関心度指数が低いとかえって貢献度の最も低い状態に陥ってしまうことになる。
1-1 chart上に示される 4つのタイプの「貢献度」を相対的に比較すると，最も高いのは明らか
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にタイプ3(活性化されたメンバー)であり，次いでタイプ 1，タイプ2，タイプ4の順となる。
そこで，筆者[3Jは1-1chartの平面に直交するように組織に対する「貢献度指数」の軸を設
定し，図2のような「くさびのカタストロフィー」の 3次元モデルを提案している。
タイアI タイア3
尖点
責号度諸島
州2h同旨数
図2 組織(におげるメンバーの)活性化の(くさびの)カタストロフィー・モデル(筆者[3]) 
図2は，平常要因 Uを一体化度指数，分裂要因 Uを無関心度指数，状態変数yを貢献度指数
として設定した「くさびのカタストロフィー・モデル」である。ただし，無関心度指数は低いほ
どメンバーの能動性が高いため，分裂要因(無関心度指数)vの大小関係が逆転する点に注意す
る必要がある。図2における貢献度指数の特徴は，一体化度指数に対して単調増加であるが，無
関心度指数に対しては増加する場合(一体化度指数が低い場合)と減少する場合(一体化度指数
が高い場合)に分かれるところにある[3J。
また，無関心度指数の低L、場合は一体化度指数の高低による貢献度指数の差異が大きいが，無
関心度指数が高い場合，その差異が小さいことも特徴的である。こうした「非対称性」は，図2
において活性化されたタイプ3の高い貢献度指数と，崩壊した組織とでもいうべきタイプ4の低
い貢献度指数とが，となり合わせに位置しているところに視覚的に表れている[3J。
図2のカタストロフィー・モデルは，組織におけるメンバーの活性化に関して，上記の「非対
称性」以外にも，無関心度指数が低い場合に貢献度指数の急激な変化(ジャンプ)を起こすこと
や，こうしたジャンプは一体化度指数(平常要因u)のより大きな変化を必要とすること(遅れ
の規約)等，我々にいくつかの重要な示唆を与えるものである。
さらに，筆者[4J，[5Jは，図 2のようなくさびのカタストロフィー・モデルにおける 2つのコ
ントロール要因(平常要因 u 一体化度指数，分裂要因v:無関心度指数)に対して，新たに 2
つのコントロール要因を導入した 2種類の「バタフライのカタストロフィー・モデル」を提案し
ている。その一つは図2のモデルに対してHerzberg[8Jの「動機づけ要因」と「衛生要因」を
コントロール要因として組み込んだモデルであり，もう一つは高橋[9Jの「ぬるま湯」研究にお
ける「システム温」と「体温」を新たに組み込んだモデルである。こうした「バタフライのカタ
ストロフィー・モデル」により，それぞれ，高橋の「組織活性化」研究[1]，[7]と Herzberg[8J 
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の「モチベーション」研究，および高橋の「ぬるま湯」研究[9Jを結びつけ，組織におけるメン
バーの活性化の問題に対して，新たな分析視座を与えている(これらに関して，詳しくは参考文
献[4Jと[5Jを参照されたい)。
5.組織におけるメンバーの活性化と内部エネルギーの関係
本節では，組織におけるメンバーの活性化を.3節の議論に従って，図1のH chart [1]にお
けるメンバーの一体化度指数が上昇し，かっ無関心度指数が低くなること，すなわちタイプ3の
メンバーになることとして位置づけ，これを物理学(とりわけ熱力学)の枠組みと結びつけてい
くことにしよう。
まず，無関心度指数が低くなれば，組織内部のメンバーが活発に動き回るようになるため，こ
れはメンバーの持つ「エネルギーの上昇」を意味する。さらに，こうした無関心度指数の低い高
エネルギーのメンバーが多くなれば，組織全体が能動的な状態へと導かれるため，これは物理学
の枠組みにおける内部エネルギーと放出エネルギーの和の上昇に相当する。すなわち，組織(シ
ステム)のメンバーにインセンティブを与えることでエネルギーを注入すれば，組織内部の多く
のメンバーが動機つ'けられて活発に動き回るようになるため，系(システム)のエネルギー(能
動性)が上昇する(無関心度指数が低くなる)のである。
ただし，メンバーに注入されたエネルギーすべてが，内部エネルギーの上昇につながるわけで
はなく，組織外部に放出されるエネルギー(放出エネルギー〉の分は差し51かれる点に注意を要
する。なぜなら，組織外部へのメンバーのコミットメントが高まると，組職内部から組織外部へ
とエネルギーが出て行ってしまい，組織内部へのコミットメントが相対的に低下して内部エネル
ギーの上昇が抑制されてしまうからである。これは，組織において多くのメンバーが「一体化度
指数」の低い状態にあることを意味する。
そこで，本研究では系(組織)全体としての視点から，組織内部のメンバーの持つ(平均)
「無関心度指数J(の変化量)Dと(平均)r一体化度指数J(の変化量)1を. (平均)内部エネ
ルギー(の変化量)Uと組織外部への(平均)放出エネルギー(の変化量)Qにより，それぞ
れ(1)式と(2)式のように捉えることにする。ただし，カッコで「平均」としているのは，メン
バ一個人でなく組織全体としての一体化度指数・無関心度指数と放出エネルギーを議論の対象と
しているからであり，カッコで「の変化量」としているのは，本来は l時点の値の大きさではな
く， 2時点聞の値の差を表しているからであるが，以下では簡単のために「平均」と「の変化量」
を省略して表すことにする。
-D = U+Q 
1= U-Q 
(1) 
( 2 ) 
(1)式と(2)式は，それぞれ無関心度指数D(の大小を逆にした値〉と一体化度指数Iを，内
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部エネルギ-Uと外部への放出エネルギ-Qのそれぞれ和および差として位置づけたものであ
る。ここで，一体化度指数Iについては，内部エネルギーよりも外部への放出エネルギーの方が
大きい場合は，マイナスの値となる点に注意を要する。
( 2)式と(1)式からもわかるように，組織外部へのメンバーのコミットメント(放出エネルギー
Q)が大きくなれば，一体化度指数Iが低下し，もし無関心度指数Dが一定であれば，これによ
り今度は内部エネルギ-Uが低下してしまう。すなわち，組織において多くのメンバーが，組
識外部へのコミットメントを高め，組識内部へのコミットメントを低下させてしまうと，組織外
部への放出エネルギーが大きくなって一体化度指数が低下し，組織(システム)およびメンバー
を活性化とは逆の方向に向かわせてしまうのである。
6.本研究で提案する「組織におけるメンバーの活性化の内部エネルギー・モデル」
ここでは，前節で新たに提示した，無関心度指数(の大小を逆にした値)と一体化度指数を，
「内部エネルギー」と「放出エネルギー」によって捉える研究視座に基づき，組織におけるメン
ノ〈ーの活性化の問題を物理学(とりわけ熱力学)の枠組みで論じていくことにする。
そこで，まず高橋[l]の H chart (図1)が持つ「非対称性」に注目することにしよう。この
非対称性は， 1-1 chartの重要な特徴の一つであり，無関心度指数は単に低いほど良いというわ
けではなく，活性化された(タイプ3の)メンバーのとなりに，無関心度指数は低くても，崩壊
した組織のメンバーとでもいうべきタイプ4(非貢献者型)のメンバーが位置していることを意
味する。したがって，一体化度指数が低い場合は，無関心度指数が低いとかえって貢献度の最も
低い状態に陥ってしまうことになる。 1-1chart上に示される 4つのタイプについて活性化の度
合および4節で述べた貢献度の大きさを相対的に比較すると，最も高いのは明らかにタイプ3
(活性化されたメンバー)であり，次いでタイプ1，タイプ2，タイプ4の順となる。
本研究では， こうした「非対称性」を(3)式によって表すことにしよう。ただし，Aは組織
におけるメンバーの活性化の度合を表す「活性化度指数」である。
A = D.[= (U+Q)(U-Q) = U2_Q2 ( 3 ) 
(3)式において特徴的なことは，活性化度指数Aに対して，内部エネルギ-Uと外部への放
出エネルギ-Qの次数がそれぞれ2次となっていることである。したがって，活性化度指数A
は，内部エネルギ-uと放出エネルギー Qから， リニアな影響を受けるのではなく，よりセン
シティブな影響を受けるということになる。
ここで，高橋[l]の H chart (図1)における 4つのタイプと活性化度指数Aとの関係を，
(3)式に従って考えてみると，最もAの値が大きくなるのは，当然のことながらタイプ3であ
り，これは Dが大でfが正の値となるからである。次にAの値が大きくなるのは，-Dが小
でIが正のタイプ 1であり，それ以降はタイプ2(-Dが小でIが負)，タイプ4(-Dが大でI
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図3 本研究で提案する「組織におけるメンバーの活性化の内部エネルギー・モデル」
が負)の順となる。そこで，こうした活性化度指数Aの大小関係を図 1に組み込むことにより，
本研究では新たに「組織におけるメンバーの活性化の内部エネルギー・モデルJ(図 3)を提案
する。
この提案モデルは，筆者の先行研究[3J一[5Jにおける一連のカタストロフィー・モデル(例え
ば，図2)の状態変数(貢献度指数y)を活性化度指数A に置き換え， 2次元平面上に表したモ
デルであり，物理学(熱力学)の枠組みの中で1-1chart [lJの「非対称性」を記述している。す
なわち，筆者による一連のカタストロフィー・モデルがカタストロフィ一理論に従ってこの「非
対称性」を記述しているのに対して，本研究の提案モデルでは物理学(熱力学)の内部エネルギー
と放出エネルギーの関係によってこれを記述しているのである。
図3の提案モデルにおいて，最も活性化度指数の高いタイプ3(問題解決者型)のとなりに，
最も活性化度指数の低いタイプ4(非貢献者型)が位置しており， 1-1 chartの持つ「非対称性」
がここに表れている。すなわち，無関心度指数の高いタイプ1とタイプ2の間では活性化度指数
の差異は小さいが，無関心度指数の低いタイプ3とタイプ4の間ではその差異が大きいのである。
また，これを一体化度指数の低い場合と高い場合に分けて考えてみると，一体化度指数の高い場
合は，無関心度指数の低下(能動性・エネルギーの上昇)にともない活性化度指数が上昇するが，
一体化度指数の低L、場合は，無関心度指数の低下にともない活性化度指数が低下してしまうこと
がわかる。すなわち，活性化度指数に対して無関心度指数が「分裂要因」となることを， (3)式
のような 2次式で記述しているのである。
7.おわりに
本研究では，高橋[1]， [7]および筆者[3J一[5Jによる一連の「組織活性化」研究を基礎にして，
これまで組織論・人的資源管理論の領域で論じられてきた「組織におけるメンバーの活性化」の
問題を，物理学の枠組みで捉えるための試論を展開した。そこで，高橋[1]の 1-1chart (図1)
、 、 ， ????
?
? ? ?
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における「無関心度指数J(の大小を逆にした値)を，物理学(とりわけ熱力学)における内部
エネルギーと放出エネルギーの和として，また「一体化度指数」を内部エネルギーと放出エネル
ギーの差として位置づけることにより，新たに「組織におけるメンバーの活性化の内部エネルギー・
モデル」を提案した。この提案モデルは，組議〈系〉のメンバー(分子〉にエネルギーを注入す
れば，組織内部の多くのメンバーが動機づけられて活発に動き回るようになり，基本的にエネル
ギー(内部エネルギーと放出エネルギーの和)が上昇する(無関心度指数が低くなる)が，組織
外部へのコミットメント(放出エネルギー)の分はここから差しヲ|かれるため，組織内部へのコ
ミットメントが相対的に小さいと，一体化度指数(内部エネルギーと外部への放出エネルギーの
差〕が低くなって組織におけるメンバーの活性化が抑制されることを，高橋[1]の 1-1chartに
組み込んだモデルである。
これにより，組織活性化(および組織におけるメンバーの活性化)という社会科学(組織論・
人的資源管理論〕の研究課題を物理学の枠組みで論じる試論を展開し，組織活性化研究に対する，
文理融合型の新たなアプローチの方向性を示した。以上のように，今後この問題を論じていく際
には，組識(系・システム)の内部と外部に対するメンバーの持つエネルギーの配分問題が重要
な視点となるものと思われる。こうした本研究の研究視座は，組織におけるメンバーの活性化の
問題をメンバーの持つエネルギーの視点からモデル化していくための一助となろう。
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